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Ichibei KUDO， Makoto BlTO 
我国において， VAまたは VEの意義，呂的は， コストダウンのみにあるように，一般に考えられ
ているようにみうけられる。
L.D目Miles氏が既fL(1961年)論説されてるとおり，機能 (Function)を有する事物活動はすべて
VA， VEの対象となり得るはずである。すなわち経営管理において評価し得るものは，すべて乙の研
究対象となし得ると恩われる。本研究は経営管理の VA，VEの問題をとりあげ，経営管理の特殊化を
思考し，その合理性，安定性はもちろん，融通性，芸術性，社会性をも，ほりさげ，さらに，音楽性，
哲学的観点をも求めての研究である。
1. はじめに
乙の不確性であり変動きわまりない社会において，代
表的制度ともいわれている企業をはじめ，さまざまな組
織体にとって，現在，最も積極的な究明が要求されてい
る問題のひとつとして「経営管理機能の価値の分折と育
成」の問題をとりあげることは，きわめて当然の乙とで
あろう。乙の問題は次の 3の副次的な問題l己分類する乙
とができょう。
その第1の問題は「経営管理機能とはどのようなもの
かjという乙とであり，第 2の問題は「管理機能の価値
判断する観点と方法」に関する問題である。そして，最
後に最も重要な問題は「経営管理機能の育成」という教
育にかかわる問題である。乙れら 3つの諸問題が相互に
密接な関係をもっていることは明白な乙とである。
乙乙i乙問題を提起して，本稿においては，一応それぞ
れの問題を個別的な問題としてとりあげ，つづいてそれ
らを統合的に再吟味し，概要に述べたように，さらに，
研究をすすめていく所存である。
2. 経営管理機能について
ここに，とりあげようとする問題が「経営管理技術」
ではなく「経営管理(以下管理という)機能である。 ζ
れに留意を必要とする。人聞はさまざまな動機をもち，
機会主義的な側面をもちながらも，自己の理想を追い求
めつつ生き続けている。そして一一彼がそのことを意識
するしないにかかわらず 人聞は，そのような存在と
て，絶えず特定の情況下において意志決定をせまられて
いる。特定の事態に対応するにあたって，彼はその事態
l乙含まれる諸事実を収集する技能，諸要因を分析し，識
別する技術，幾つかの代替案を考察する技術等必要とす
ることは当然に予想される。乙れらの技術は，科学，と
きには推量の仮説を用いる目的達成のための手段の配慮
であり，主として技術的問題であると考える乙とができ
ょう。それ故iζ，管理技術とは，一般的な性格をもって
はいるものの，主として専問的な知識にもとづいて「も
のごとを処理する力である」と考へられる。管理機能は
そのような管理技術を包含しながら，それ以上のなにも
のかを意味している。それは「技術を正しく使用するよ
うにしむける個々人の内部にある力を意味している。そ
の根底において，管理責任の問題と深くかかわりあうこ
とになる。
管理者が，一般的IL，次の 2つの課題を担っている乙
とは良く知られている。管理者にとって国有の課題の 1
つは各構成部分の合計より真に大きい全体をつくりだす
ζと，すなわち投入された資源より大きな合計を産出す
るような組織体を形成し，維持し発展させる ζとである
他の 1つの課題は，彼のあらゆる決定と行動において，
当面の直接的な要求と遠い将来の長期的要求とを調和さ
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せる ζ とである。すなわち目前の事態に対して万全の注
意、を払いながらラ同時にはるかかなたを見通しつづけ，
その適切なノてランスを維持することである。
そのような課題を達成するためになさるべき行為とし
て9 ①目標の説定とその再確定，②組識化フ③動機づけフ
④業績評価p ⑤部下の育成等があげられてし叩。われわ
れは管理者がそのような行為を通じて彼の固有の課題を
果すために必要をされるものこそ管理機能であるという
乙とができるであろう。企業はもちろん，あらゆる組織
体は人々の心lこ内4じする感情や理想，価値的態度を含ん
でいる。したがってラそこにはさまざまな価値的要因が
入りこんておりクそれは対立している思考や感情，態度
の具体的統合物であるといえよう。そのようななかにあ
って，具体的な活動において矛盾する諸力を統合し p 矛
盾対立する本能9 利害，立場s 理想を調整しながら?目
標の設定をはじめとする種々の行為を行い，組織{木を維
持ラ発展させていくことが管理機能であり，管理責任な
のであるといへょう。
チェスター。バーナードは，その「管理者の諸機能」
において次のように述べている。
人間協働における最も一般的な戦略的要因は管理機
能である。物的世界でもその性質上?機会と理想の万が
直接的動機とか関心とかラ リーダーの条件である実践的
諸技能より先行するのである。能率的，有効的公協働が
前提として必要とする資本の蓄積，方法の発明，人間関
係の革新lこは物財ヲ物的諸力 9 経済体系ラおよび組織技
術についての諸技術における特殊の技術が要求される。
これらの諸技術はJ必要不可欠のものであるけれども，犠
牲を当然のことと考えさせ，まず協働への信念を引き出
す責任 (Seflceof responsibility) がなくては 9 発揮さ
れないだけでなく，発展もしないであろう。 ・しかし，
組織の序続はそれを支配している道徳性の幅(the 
breadth of the morality) に比例する。すなわち，予見
(fore sigl削 9 長期目的3 高速な理想こそが協働を序続
する基盤なのである。
以上の考察からわれわれはヲ管理機能を「管理諸技能を
包念しラそれらを組織体の存続，維持，発展に向って正
しく使用するようにしむける力」と考えることができる
のではなかろうか。管理機能を一応そのようなものとし
て，その価値判断の問題へと論をすすめることにする。
3. 管理機能の価値分析のための観点
以土の管理機能の概念からすれば，管理機能の問題も 9
更には次に論じなければならない管理機能の育成の問題
も，きわめて困難な課題となることは明らかであろう。こ
こで管理機能の価置分析のための方法を論じるためには，
なによりもまず「観点」が明確にされなければならない。
ノfーナードによれば「組織の存続は p それを支配して
いる道徳性の幅に比例する。すなわち 9 予見3 長期目的，
高遠な浬想 ζ そが協働を持続する基盤なのである」とさ
れる。この「道徳性の幅」にひとつの観点を求めてみよ
うのしかしながら， I道徳性の巾」というのみでは余り
にも抽象的でありすぎるかもしれない。それ故， 1皮が，
そのより具体的なものとしてあげている「予見」に関連
しでは Whitehead A.N，は「世界の現状において，実
業社会の 般的成功を促進するような知性の一般的な型
の問題」を論じたものである。(“1utrodnction: On 
Foresight，" in Business)。 それは50年を経た現在でも 3
教えられることの多い洞察力!こみちみちた講演であると
いうことがきる。 Whiteheadのこの「予見についてjを
中心[ζ，管理機能の評価のための観点を求めてみようと
思う。彼は次のように問題を提示している。
「歴史的ご予見 (HistoricalForsight) という句によ
って私の意味するものは 9 科学的帰納の厳密な行使とは
全く異なるものである。科学は，さまざまな一般性に関
連している。一般性というものは，実際に当てはまりは
するがラ事実とのlなんらかの定着関係を超えて，歴史の
経路を決定するわけではなl'0同じ法則によって条件づ
けられていてもヲ歴史の経路はさまざまなものであり得
たのである。おそらしわれわれが，それら諸法則を十
分に知っていたならばη 過去から未来への発展が，過去
の詳細によってヲまた全ての生起を条件づける科学的法
則によって完全に決定されることを理解したことでもあ
ろう。しかし，不幸なことに，科学的法則に関するわれ
われの知識はヲいたましいほどに不十分なものでありヲ
また現在や過去に関連する諸事実に関するわれわれの知
識払極度に限られたものなのである。このように全て
われわれは次のようなことなどに無知であることになる。
すなわち，太陽と流星との第2の衝突が起る遠い将来の
時代について，また地球上の生命形態の将来について，
あるいは一年後の人類や歴史の経過について，更に明日
の生活における家庭内の大部分の詳細について，あるい
はわれわれ自身の生存に課せられてきた条件についてさ
え無知なのであるjと。
しかしながらヲわれわれが無知で、あるという事実は?
われわれが単に十分な知識をもってないということでは
なく p われわれの無知が「予見J(foresight) によって
満たされているということである。そしてラわれわれの予
見に欠陥があることの根源は科学的法則の適用に必要とな
るような過去および現在の関連ある詳細な諸事実に関する
われわれの知識が乏しいことにあるのである。「天文学にお
けるように状況が比較的単純なものである場合には，諸事
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実や天文学的諸法則が非常に厳密な予測のためのツール
を提供している，という乙とをわれわれは知っている。
しかし，歴史的予見というものにおける主たる困難はわ
れわれの希望するような種類の予測に関連を持っと乙ろ
の，さまざまな事実を集めたり，選んだりする能力の問
題にある。科学の方法に関するいろいろな議論は，実験
という問題にさまよい着く。しかし，実験とは，法則を
例証するための，諸事実を按配する一つの態様以外のな
にものにもない。不幸にも，歴史の諸事実は，私的な個
人の歴史的諸事実でさえ，余りにも大規模にわたりすぎ
ている。それらの諸事実は，統制するすべもなく押しよ
せてくるのであるjとホワイトヘッドは述べている。
科学的法則だけを追求する，だが，予見は，それにか
えて未来がそ乙から出現してくると乙ろの関連する諸事
実を適切に強調する乙とが要求されるのである彼は，そ
れを「混乱のさなかにおける選摂Jと呼んでいる。その
ような予見にともなう困難故に，予見についての教説を
説くことは不可能であるとしても，人間活動の分野に注
目して，その限界のなかで，その分野における予見の達
成に必要だと思われるような知性を叙述することは可能
であるとし，ホワイトヘッドはーーさまざまな諸活動を
営む最も広い意味における一一一ピズネスという分野を選
んでそのような「予見の達成に必要な知性Jのタイプを
問題とするのである。管理機能の評価は，まさに，その
人が予見という能力をもっているかどうか予見の達成iζ
必要なタイプの知性をもっているかどうかという観点か
らなされる乙とが必要ではないのであらうか。もちろん，
予見する能力を持つ人，それを持たない人という区別を
する乙とは，それほど大きい意味があるとは考えられな
い。しかし. i予見する能力」を獲得しようとする人と
それをしようとしない人とを区別するという乙とは大き
な意味があるという乙とができょう。何故なら，われわ
れは「予見する能力」を育成し，それを成功するように
行使されるための条件を備へるととが可能であると考え
ているからである。乙の問題乙そ，まさに「管理機能の
育成jの問題にかかわるものであるというととができる
であろう。
4. 管理機能の育成
われわれは「管理機能Jを論じ，管理者が果すべき固
有の問題として，①各構成部分の合計より真に大きな全
体を創出すること。②あらゆる決定と行動において，当
面の直接的要求と遠い将来の長期的要求とを調和させる
乙と，の 2つをあげた。そして更に，そのために必要と
される行為と技術を論じ，管理機能を「管理諸技術を包
含し，それらを組織体の存続，維持，ならびに発展に向
って正しく使用するようにしむける力」と定義した。上
述の全てが「予見」と深くかかわりあうものであること
は，改めて述べるまでもないであろう。われわれは次に，
展開してきた論理の当然の帰結として「予見」を訓練す
る方法について論求しなければならない。乙の問題に関
連してホワイトヘッドは次のように述べている。 I大部
分の人聞は，ある穫の特性を持って生れているけれども，
それらの適性が幸運な環境によって引き出され活動させ
られるのでなければ，それは容易に潜在的なものにとど
まってしまう。もし誰かが，ある種の適性を持っていな
いとすれば，どのように訓練しでも，その能力を引き出
す乙とはできない。しかし，その適性が与えられている
場合には，それを訓練するさまざまなやり方を論じるこ
とができるのである。予見は理解ということに依存してい
る。実際的な事柄については，予見は一つの習性である。
しかし予見する習性は理解するという習性によって引き出
されるのである。かなりの程度まで理解というものは意識
的な努力によって獲得することか可能であり，またそれを
教えこむことも可能である。このように予見の訓練は理解
という方法によってなされる。予見は洞察力の結果であるJ
このように「予見する機能」の育成は「理解」に基づ
いてなされるとされる。次に，われわれは，いかなるこ
との理解に基づいて，それが可能であるかという，1理解
の対象」の問題を考察する必要があろう。理解の対象と
なるべき一般的な問題は，さまざまな技術，それらの諸技
術が依存している生物学的，物理学的，諸法則および根本
的な心理学的諸原則に依存している人間さまざまの社会学
的反応，といったものを含む人聞社会の内的機能の全体
である。しかし，そのような幅の広い理解は，どのよう
な人間であれ，ただ 1人でなし得る限度を超えているが，
その理解のどの部分も産業社会における予見と深く結び
ついている。このような理解を完全に得るためには協働
が必要とされる，産業界は，その平均的な予見が，その
ような一般的理解に対する「なんらかの方法 (some
approach)によって支配されている限り，長期にわたる
成功を達成するものなのである。ホワイトヘッドは，
「理解という乙とと，慣例的なやり方との対照」を考察
する乙とから始めれば，理想的なビジネスの社会が一般
に備えている乙の予見という能力に向って進むところの，
個人的理解の多様性がよりよく把握されるのであろう」
としている。
われわれの社会的生活が慣例的なやり方を基礎におい
ているということを理解する ζ とは「英知の始まり」で
ある。社会は安定性を必要とし，予見そのものが安定性
を前提にしているのであり，安定性は慣例の所産である。
昆虫の社会組織一一幼虫飼育係りから奴隷，奴隷から労
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働係，労働{系から闘争係，闘争係から掃除係，掃除係か
ら女王にいたるまでの あの複雑な社会は慣例的なや
り方によって数万年p 数百万年以上の生命を保っている。
しかし，人間の社会を昆虫の社会から区別するものは
「進歩Jである。昆虫の社会lこは「進歩」はない。した
がって，慣例的なやり方は，重要であるけれども 9 そこ
には限界があるのであり， i予見Jが必要となってくる
のはラ乙の限界が認められるからであり，そして以後の
行動に備えるためにほかならないのである。
予見する能力は「進歩性」と深く関連しており，それはま
た「変化の速度J(the rate of change) とも関連する。重
大な変化が起こるまでの時間の間隔が 1人の人間の一生よ
り少なからず長かった過去の日新吃には人類は固定的諸条件
に自らを適応させるように慣らされていたと言えよう。
しかし，この「変化と激動の時代」とも呼ばれる現代に
おいてはラこの変化の速度，時間の間隔が次第に短くな
ってきており 9 それ故にわれわれの訓練や育成の問題は，
個々人をして新しい諸条件に直面させる準備をさせなけ
ればならないのである。ホワイトヘッドは「しかし，未
知のものに対して準備というものはあり得ないのだ。予
見という目下の問題にもどることになるのは，この点に
おいてなのである。われわれは現在の諸条件lこ関して，
直接的未来lこ測り得るほど影響をもたらそうとしている
新しさについて，なんらかの把握を与えてくれるような
理解を必要としている。しかし，崩壊期にはないいかなる
社会にあっても，そ ζlこ支配しているものは慣例である
という説は，決して見失うべきではない。したがって，
人間性や目的を成功裡lこi筒足させる ζ とに根ざしている
とζろの現在の慣例というものの諸根拠が， fl里解されな
ければならないのである。まは，それと同時に 9 社会的
有効性を発煙し始めたばかりの新しさを，古い慣例とに
らみ合わせ評価しなければならないのである。このよう
にして，直接的未来に示されるような種類の変化と持続
性が予見され得るであろうJと述べている。そして更に，
「現在の時代にあっては，生活が提供する新奇性という
要素は，われわれの計算から除外するには余りにも顕著
なのである。十年ごとに社会生活に導入される新奇な諸
要素に対する反応の性格や強さを決定するためには，人
間性の種々相に関する深い知識が必要となってくる。こ
のラより深い知識の可能性がヲわれわれの検討している
予見というものを構成する」と主張するのである。
より深い知識，変動する社会において， ものごとを適
切に処理する機能，そして「予見する機能」を育成する
ことが，われわれの課題であれわれわれはそのための
現実的な方法を論述しなければならない。われわれは，
そのための 1つの方法として最高のケース・メソッドを
考え，これを実理せねばならない。なぜならケース。メ
ソッドこそ，慣例的なやり方をふまえ，新しい状況にお
ける問題を探究する創造性を養い，その後な過程のなか
で9 事物と人間の両者について，事物と事物の関係につ
いて，人間と人間の関係について，人間と事物の関係に
ついて，より深い理解を獲得すると同時に3 自らのもの
として応用していくことを可能とさせる方法であると考
えられるからである。これには，現在，そのようなケー
ス。メソッドを作成するため不断の忍耐強い努力を決意
している。
5. むすび
これまで 9 われわれの課題としてきた， I管理機能の
価値分析と教育Jの問題を①管E型機能の問題，②その
VA， VEの観点の問題そして，③管理機能の教育育成
の問題にラ分類し，それぞれについて考察を試みた。限
られた能力と，限られた紙数をもって，このような重要
な問題を十分に論ずることは不可能で、あることは自明の
ことである。みずからの未熟さを反省すると同時にヲつ
づく研究に責任を感ずるしだいである。
これからの組織体(企業を含む)は，これまでの管理
者とは，すこし異ったタイプの人聞によって管理され
なければならなくなるであろう。そのような管理者はヲ
まず第 1に「慣例というものの内的構造と外的目的
との双方について，慣例に順応じ，それを監督し，そ
れを構成し，またそれを理解する力」がなければなら
ない。そのようなカは，すべての実際的能率の温床とな
る。しかしながら彼が必要とする「予見」というものを
生みだすためには，それ以上のなにものかが要請され
ることになる。この，それ以上のなにものかは，ホワイ
卜ヘッドは「人聞社会の多様性が持つ複雑な絶え間のな
い変化を理解する 1つの哲学的機能としか，適当な表現
は見当らないであろう。例えば，人生l乙対するさまざま
な要求，真険な諸目的，取るに足らない音楽，といつも
の多様性を認知する習性である。社会的な流れのなかの
関連ある諸特徴を，このように本能的に把握することは，
きわめて重要性を持つものであるJと述べている。そし
て更に「…・・個別的なものから一般性を引き出す非専門
的な適性と，多岐にわたる状況のなかに一般性がさまざ
まに例証されていることを見抜く適性 (anunspecialized 
aptitude for eliciting gen巴ralizationfrom particulars 
and for seeing the divergent iIustration of generalities 
in diverse circumtances) とが必要とされるので
ある」と主張している。また同氏は「そのような反省的
思索力は 9 本質的に 1つの哲学的習性である。すなわち，
それは一般性という立場からの社会の検討なのである。
経営管理機能の価置工学について， [I J 
新奇性 (novelty) というものに，ひるまない。この種の
一般的思索の習性は，最も広い意における哲学の賜物
(gift of phi losophy)である。j
以上の A. N Whi teheadの言葉をもって，不十分なが
ら今回，一応とじることにいたし，つづいて研究に努力
をいたしたい念願である。
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